












ミドルマネジメントは､ 組織の中間層に位置し､ リエゾン (Mintzberg
















キーワード：ミドルマネジメント (middle management)､ 戦略への関与
(involvement in strategy)､ 戦略的変革 (strategic change)､
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調された｡ ミドルマネジメントを戦略目標達成上､ 主要かつ積極的な貢献を
果たす存在として認識することは､ ミドルアップダウン・マネジメント







ば､ 白石 (2008) は､ ミドルマネジメントの能力低下､ 期待役割の変化､ 能









メント (33.0％)､ 変化への対応力 (29.5％)､ イノベーション・事業創出
(13.1％) などが挙げられる｡
さらに､ マネージャーのプレーヤー化が日本企業のミドルマネジメントの
特質としてしばしば強調される (佐藤 2004)｡ ミドルマネジメントのプレー
ヤー化とは､ ミドルマネジメントが他部門や他社と連携しながら､ マネジメ
ント業務のみならず実務 (プレーヤー) をも担うプレイングマネージャーと






































２レベル以上の階層をもつ人物 (Currie and Procter 2005 ; Dutton and Ashford









ミドルマネジメントと知識創造の関連を探索した Nonaka (1988) や Nonaka














































成プロセスに関する議論にある (Wooldridge, Schmid and Floyd 2008)｡ 戦略
策定の過程においては､ 部分的無知や予見不可能性などの理由で､ 経営者は
事前の情報収集や市場分析などを完全に行うことができるわけではなく､ そ
の結果､ 事前計画型の戦略構築の有効性には限界がある｡ そのため､ 戦略は
事前に策定されるというよりも､ むしろ事後的に見られる環境適応のための
行動パターンとして認識されるべきである､ というのが創発戦略論者の基本
的な視座である｡ (Bower 1970 ; Mintzberg 1978 ; Schilit 1987 ; Kanter 1983 ;




メントの戦略上の役割を整理したものとしては､ Floyd and Wooldridge
(1992 ; 1994 ; 1997) のフレームワークが著名である (図１)｡
この分類によると､ ミドルマネジメントの戦略的役割は､ 影響力の方向と











であり､ 特に上方への影響力 (情報の統合および代替案の支持) は､ ミドル
マネジメントの中でもより低階層に位置する人間にとって発揮しづらいもの
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(図１) ミドルマネジメントの戦略的役割


























まず､ 戦略的変革の執行に関し例えば Huy (2001) は､ 感情マネジメント


































近年では Rouleau and Balogun (2011) に代表されるような､ 他人に対するセ
ンスメーキングを意味するセンスギビングに焦点を当てる動きがある｡ 当該
研究では､ センスギビングを行う能力としての推論的能力 (discursive com-











一方で､ 彼らは変革の起案者 (initiator) でもある｡ ここでの起案とは例え
ば新たな戦略上の課題の提示やその基礎となる実験的､ 探索的活動を指す｡
変革の起案者としての役割を示す概念としては､ イシューセリング
(issue selling) が代表的である｡ イシューセリングとはミドルマネジメント
が注目すべきと考える問題に対してトップマネジメントに注目を促す活動で
ある (Dutton and Ashford 1993 ; 2001)｡ イシューセリングは単にトップマネ
ジメントに特定の戦略的課題に対してどのようにイシューを売り込むのかと
いうプロセスに注目する一方で､ 解決策を含めたイシューセリングの重要性
が近年では主張されている (例えば Alt and Craig 2016)｡
ただし､ ミドルマネジメントが戦略的変革の起案者として役割を発揮する
ためには､ いくつかの条件が存在する｡ 例えば､ ミドルマネジメントのイニ






ることや (Floyd and Wooldridge 1994 ; 1997)､ インフォーマルな組織内外で
のつながりでの量および質を指す､ ネットワーク中心性 (network central-
ity) を有する (Paapas and Wooldridge 2007) ミドルマネジメントであり､
その影響力の高さはミドルマネジメントに対してどれだけの評価が抱かれて
いるのかという社会的資本 (reputational social capital) に依存する (Ahearne,












トの抵抗 (resistance) として把握されており､ 受け手としてのミドルマネ
ジメントに対して適切な相談がなかったり､ 彼らの変革への関与が十分でな
い場合に生じやすい (Giangreco and Peccei 2005)｡ そのような抵抗感は､
低い職務満足や高い離職率 (Rush et al. 1995) やストレス (Rush et al. 1995 ;
Wanberg and Banas 2000)､ 低いコミットメント (Schweiger and Denishi
1991) に結びつく｡ Fenton-O’Creevy (1998 ; 2001) では､ 従業員の参画




























































ジメントに反抗心を抱かせるきっかけとなる (Giangreco and Peccei 2005)｡
そのような中でも自身がイニシアチブを起こすことも不可能ではないが､ 追
加的な労力が発生することでさらなる負担が強いられる｡ 例えば､ Conway

















という形で提供する｡ Nonaka (1988) で見せたような､ 自律的なミドルマネ
ジメントによる新製品開発の成功と､ 様々な部門をまたいだ情報共有・知識
創造の実現がその好例である｡ 新たな事業創出のアイデアに向けた知識の探
索と深化ついては､ 例えば Burgess et al. (2015) によって観察されており､
当該研究では March (1991) によって提唱された知識の探索 (exploration)
と深化 (exploitation) の概念を基盤に､ 知識の探索と深化をバランス良く達


















ジメントに期待される場合である｡ これは例えば Currie and Procter (2005)
に見られるように､ ミドルマネジメントが事務的 (administrative) な役割
と戦略的 (strategic) な役割の両方が､ ある一時点で期待される場合である｡
同時に複数の役割期待を感じ取ったミドルマネジメントは､ どのようなこ
とを経験するのであろうか｡ ミドルマネジメントの組織内での位置づけを考
慮した際､ 最も問題となるのは役割葛藤 (role conflict) であると考えられ
る｡ 役割葛藤は､ ｢一人の人間に対して二つ以上の相容れない行動に対する
期待が同時に起こること｣ (Biddle 1986, p. 82) を指す｡ このような現象が
特にミドルマネジメントにおいて経験される所以は､ ミドルマネジメントを
通じて最も多くの情報が行き交い､ 広範囲の相互作用によって彼 (女) らの








長時間を要する (佐々木 2014)｡ そのため､ 短期もしくは長期というミドル





することになる｡ というのも､ 境界横断的な立場にある人間は､ 多数の人物
や情報との相互作用の結果､ 役割葛藤を招く要因となるからである (Fisher
and Gitelson 1983)｡ つまり､ 境界横断的な立場にいるミドルマネジメント
は､ 役割葛藤を経験し､ 戦略的変革に向けた活動が抑制される恐れがある






















Ahearne, Lam and Kraus (2014) “Performance Impact of Middle Managers’ Adaptive Strategy
Implementation : The Role of Social Capital,” Strategic Management Journal, Vol. 35, pp. 68
87,
Alt, E. and Craig, J. B. (2016) “Selling Issues with Solutions : Igniting Social Intrapreneurship
in for-Profit Organizations,” Journal of Management Studies, Vol. 53, No. 5, pp. 794820.
Balogun, J. (2003) “From Blaming the Middle to Harnessing its Potential : Creating Change
Intermediaries,” British Journal of Management, Vol. 14, pp. 6983.
Balogun, J. and Johnson, G. (2004) “Organizational Restructuring and Middle Manager
Sensemaking,” Academy of Management Review, Vol. 47, pp. 523549.
Balogun, J. and Johnson, G. (2005) “From Intended Strategies to Unintended Outcomes : The
Impact of Change Recipient Sensemaking,” Organization Studies, Vol. 26, pp. 15731601.
Biddle, B. J. (1986) “Recent Developments in Role Theory,” Annual Review of Sociology, Vol.
12, pp. 6792.
Bower, J. L. (1970) Managing the Resource Allocation Process, Harvard Business School,
Boston, MA.
Burgelman, R. A. (1983a) “A Process Model of Internal Corporate Venturing in the Diversified
Major Firm,” Administrative Science Quarterly, Vol. 28, pp. 223244.
Burgelman, R. A. (1983b) “Corporate Entrepreneurship and Strategic Management : Insights
from a Process Study,” Management Science, Vol. 29, pp. 13491364.
Burgess, N., Strauss, K., Currie, G. and Wood, G. (2015) “Organizational Ambidexterity and
the Hybrid Middle Manager : The Case of Patient Safety in UK Hospitals,” Human Resource
Management, Vol. 54, No. S1, pp. 87109.
Clercq, D. D., Xavier Castaner and Imanol Belausteguigoitia (2011) “Entrepreneurial Initiative
Selling within Organiations : Towards a More Comprehensive Motivational Framework,”
Journal of Management Studies, Vol. 48, No. 6, pp. 12691290.
Conway, E. and Monks, K. (2011) “Change from Below: The Role of Middle Managers in
Mediating Paradoxical Change,” Human Resource Management Journal, Vol. 21, No. 2, pp.
190203.
Currie, G. and Procter, S. J. (2005) “The Antecedents of Middle Managers’ Strategic
Contribution : The Case of a Professional Bureaucracy,” Journal of Management Studies, Vol.
42, No. 7, pp. 13251356.
Dutton, J. E. and Ashford, S. J. (1993) “Selling Issues to Top Management,” Academy of
Management Review, Vol. 18, No. 3, pp. 397428.
Dutton, J. E., Ashford, S. J., O’Neill, R. M. and Lawrence, K. A. (2001) “Moves that Matter :
森 谷 周 一38
Issue Selling and Organizational Change,” Academy of Management Journal, Vol. 44, No. 4,
pp. 716736.
Fenton-O’Creevy, M. (1998) “Employee Involvement and the Middle Manager : Evidence from
a Survey of Organisations,” Journal of Organisational Behaviour, Vol. 19, No. 1, pp. 6784.
Fenton-O’Creevy, M. (2001) “Employee Involvement and the Middle Manager : Saboteur or
Scapegoat?,” Human Resource Management Journal, Vol. 11, No. 1, pp. 2440.
Fisher, C. D. and Gitelson, R. (1983) “A Meta-Analysis of the Correlates of Role Conflict and
Ambiguity,” Journal of Applied Psychology, Vol. 68, No. 2, pp. 320333.
Flores, H. R. (2016) “Middle Management Strategic Roles : Strategic Role Conflict and its
Antecedents,” A Dissertation Submitted to the Graduate School of the University of
Massachusetts Amherst in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor
of Philosophy.
Floyd, S. W. and Lane, P. (2000) “Strategizing throughout the Organization : Managing Role
Conflict in Strategic Renewal,” Academy of Management Review, Vol. 25, No. 1, pp. 154177.
Floyd, S. W. and Wooldridge, B. (1992) “Middle Management Involvement in Strategy and Its
Association with Strategic Type : A Research Note,” Strategic Management Journal, Vol. 13,
pp. 153167.
Floyd, S. W. and Wooldridge, B. (1994) “Dinosaurs or Dynamos? Recognizing Middle
Management’s Strategic Role,” Academy of Management Executive, Vol. 8, No. 4, pp. 4757.
Floyd, S. W. and Wooldridge, B. (1997) “Middle Managements Strategic Influence and
Organizational Performance,” Journal of Management Studies, Vol. 34, No. 3. pp. 465485.
Giangreco, A and Peccei, R. (2005) “The Nature and Antecedents of Middle Management
Resistance to Change : Evidence from an Italian Context,” International Journal of Human
Resource Management, Vol. 16, No. 10, pp. 18121830.
Huy, Q. N. (2001) “Time, Temporal Capability, and Planned Change,” Academy of Management
Review, Vol. 26, No. 4, pp. 601623.
Huy, Q. N. (2002) “Emotional Balancing of Organizational Continuity and Radical Change : The
Contribution of Middle Managers,” Administrative Science Quarterly, Vol. 47, No. 1, pp. 31
69.
Kanter, R. M. (1983) The Change Masters, New York : Simon and Schuster. (長谷川慶太郎
監訳 『ザ・チェンジ・マスターズ』 二見書房､ 1984年｡)
Katz, D. and Kahn, R. L. (1978) The Social Psychology of Organizations (2nd ed.), New York :
Wiley.
Likert, R. (1961) New Patterns of Management, New York, McGraw-Hill (三隅二不二訳 『経
営の行動科学―新しいマネジメントの探求―』 ダイヤモンド社､ 1967年｡).
Mantere, S. (2008) “Role Expectations and Middle Manager Strategic Agency,” Journal of
Management Studies, Vol. 45, No. 2, pp. 294316.
March, J. G. (1991) “Exploration and exploitation in organizational learning,” Oranization
ミドルマネジメントの戦略への関与と役割の同時多重性 39
Science, Vol. 2, pp. 7187.
Mintzberg, H. (1973) The Nature of Managerial Work, New York, Harper & Row (奥村哲史・
須貝栄訳 『マネジャーの仕事』 白桃書房､ 1993年｡)
Mintzberg, H. (1978) “Patters in Strategy Formation,” Management Science, Vol. 24, No. 9, pp.
934948.
Nonaka, I. (1988) “Toward Middle-Up-Down Management : Accelerating Information Crea-
tion,” Sloan Management Review, Vol. 29, No. 3, pp. 918.
Nonaka, I. and Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating Company : How Japanese Company
Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press. (梅本勝博訳 『知識創造企業』
東洋経済新報社､ 1996年｡).
Osterman, P. (2008) The Truth About Middle Managers, Harvard University Press.
Paapas, J. M. and Wooldridge, B. (2007) “Middle Managers’ Divergent Strategic Activity : An
Investigation of Multiple Measures of Network Centrality,” Journal of Management Studies,
Vol. 44, No. 3, pp. 323341.
Raes, A. M. L., Heijltjes, M. R., Glunk, U. and Roe, R. A. (2011) “The Interface of the Top
Management Team and Middle Managers : A Process Model,” Academy of Management
Review, Vol. 36, No. 1, pp. 102126.
Rouleau, L. (2005) “Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving : How Middle
Managers Interpret and Sell Change Every Day,” Journal of Management Studies, Vol. 42,
No. 7, pp. 14131441.
Rouleau, L. and Balogun, J. (2011) “Middle Managers, Strategic Sensemaking, and Discursive
Competence,” Journal of Management Studies, Vol. 48, No. 5, pp. 953983.
Rush, M. C., Schoel, W. A. and Barnard, S. M. (1995) “Psychological Resiliency in the Public
Sector : “Hardiness” and pressure for change,” Journal of Vocational Behavior, Vol. 46, pp.
1739.
Schilit, W. K. (1987) “An Examination of the Influence of Middle-Level Managers in
Formulating and Implementing Strategic Decisions,” Journal of Management Studies, Vol. 24,
pp. 271293.
Wanberg, C. R. and Banas, J. T. (2000) “Predictors and Outcomes of Openness to Change in
a Reorganizing Workplace,” Journal of Applied Psychology, Vol. 85, No. 1, pp. 132142.
Wooldridge, B., Schmid, T. and Floyd, S. W. (2008) “The Middle Management Perspective on
Strategy Process : Contribution, Synthesis, and Future Research”, Journal of Management,
Vol. 34, No. 6, pp. 11901221.
金井壽宏 (1991) 『変革型ミドルの探求―戦略・革新指向の管理者行動―』 白桃書房｡
佐々木 将人 (2014) ｢リーダーシップとミドル・マネジメントの戦略関与｣ 『一橋ビジネ
スレビュー』 第62巻､ 第１号､ 5874頁｡
佐藤 厚 (2013) ｢新時代のマネージャー・リーダー人材の役割と育成―研究サーベイを
中心に―｣ 『生涯学習とキャリアデザイン』 第10巻､ 3～23頁｡
森 谷 周 一40
佐藤 厚 (2004) ｢中間管理職は不要になるのか｣ 『日本労働研究雑誌』 第525巻､ 3033頁｡
産業能率大学 (2016) ｢第３回 上場企業の課長に関する実態調査｣｡
白石久喜 (2008) ｢ミドルマネジャーの役割再設計―役割コンフリクトの解消と役割分担
の要諦― 『Works Review｣ 第３巻､ 7487頁｡
西村孝史､ 西岡由美 (2016) ｢ミドルマネジャーの戦略的役割―階層性と時間差効果―｣
『一橋ビジネスレビュー』 第64巻､ 第１号､ 6273頁｡
日本経済団体連合会 (2012) ｢ミドルマネジャーをめぐる現状課題と求められる対応｣
沼上 幹 (2009) 『経営戦略の思考法』 日本経済新聞出版社｡
沼上 幹､ 軽部 大､ 加藤俊彦､ 田中一弘､ 島本実 (2007) 『組織の〈重さ〉―日本的企
業組織の再点検―』 日本経済新聞出版社｡
ミドルマネジメントの戦略への関与と役割の同時多重性 41
